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A kisebb vagy nagyobb vállalatoknak nyújtott állami 
támogatások bevett struktúrapolitikai eszköznek mond-
hatók a visegrádi országokban. Az állami támogatás 
közvetlen (pl. munkahely-teremtési, innovációs vagy 
export) vagy közvetett (pl. infrastrukturális, információ- 
szolgáltatási vagy tanácsadási) formában is megjelen-
het. Eltekintve attól a gazdaságelméleti megfontolástól, 
mely szerint mindenféle állami támogatás káros, mert 
torzítja a piac működését és ezzel csökkenti a hatékony-
ságot (bár a piaci kudarcokat orvosolni kívánó beavat-
kozások az általános szabály alól kivételt jelentenek), 
az állami támogatás megfelelő és hatékony módjának 
megválasztása fontos gazdaságpolitikai kérdés. E kér-
dés szorosan kapcsolódik ahhoz a dilemmához, hogy 
vajon az erőforrásokhoz (tőke, energia), az infrastruk-
túrához (pénzügyi, telekommunikációs, közlekedési) 
vagy az információhoz és tudáshoz (képzett munkaerő, 
piaci információk, tapasztalatok) való hozzáférés képe-
zi-e a vállalati kibontakozás legfontosabb akadályát.
Az OECD 1996-ban kiadott, tudásalapú gazdaság-
ról szóló jelentése a következőképpen fogalmazott: „Az 
OECD tagállamainak gazdasága egyre inkább tudás-
ra és információra alapozott. Széles körben elfogadott, 
hogy csupán a tudás révén fokozható a termelékenység 
és a gazdasági növekedés, és ennek következtében a 
gazdasági teljesítményben központi szerepet kapott az 
információ, a technológia és a tanulás” (OECD, 1996, 
3. old.). A húsz éve megfogalmazott üzenet mára teljes 
mértékben realitássá vált. Nem kérdéses, hogy a tudás 
kulcsfontosságú a mikro- és makroszintű versenyké-
pesség eléréséhez. Nemkülönben fontos a vállalatok 
nemzetközivé válásához, éppen ezért nagy jelentőségű 
kérdés, hogy a tudás milyen formájára, milyen elemeire 
van a leginkább szükség egy nemzetközi vállalatnál.
A fent említett okok miatt cikkünk az üzleti tudás 
visegrádi országok kis- és középvállalatainak nemzet-
köziesedési folyamataiban játszott szerepét vizsgálja. A 
Nemzetközi Visegrád Alap 21310034-es projektje által 
támogatott, 1124, a visegrádi országokban székelő vál-
lalat adatait rögzítő kérdőívünk segítségével (ebből 984 
kis- és középvállalat) azonosítjuk azokat a tudáseleme-
ket, amelyek megléte vagy birtoklása a legszorosabb 
kapcsolatban áll a lekérdezett vállalatok nemzetközi 
aktivitásával. Az így feltárt mintázatokat akár arra is 
használhatjuk, hogy javaslatot tegyünk az állam által 
nyújtott tanácsadási szolgáltatások fókuszterületei-
re. Mivel az üzleti tudás a specifikus voltától függően 
erősen ragadós, vagyis nehezen átadható is lehet, ku-
tatásunk rámutathat arra, hogy miért tűnik alacsony 
hatékonyságúnak a vállalatoknak nyújtott tanácsadási 
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szolgáltatások bizonyos köre. Kutatásunk során azt fel-
tételeztük, hogy a négy visegrádi ország vállalatai, azok 
nemzetköziesedési folyamatai és tudásbázisa között 
nincsenek jelentős eltérések, ezért az összevont elem-
zésük egyrészt nagyobb mintát biztosított számunkra, 
másrészt nem torzítja az eredményeinket.
Cikkünk négy részből épül fel. Először a nemzet-
köziesedés és a tudásvagyon közötti kapcsolatot leíró 
elméleteket mutatjuk be. Ezt követi az üzleti tudás két-
dimenziós modelljének leírása. Ennek segítségével tud-
juk megmutatni azt, hogy a tudás mely elemeit köny-
nyű, és melyeket nehéz átadni. A harmadik részben a 
kérdőív adatainak feldolgozása található, ahol az üzleti 
tudás különböző elemei és a nemzetközi aktivitás kö-
zötti sztochasztikus kapcsolatokat tárjuk fel. Végül a 
negyedik rész az elemzésből levonható következtetése-
ket tartalmazza.
Irodalmi összefoglaló
A tudás szerepe a nemzetköziesedésben
A földrajzi távolság mellett a kulturális, nyelvi különbsé-
geket, az oktatás vagy a politikai döntéshozatal rendsze-
rében megnyilvánuló eltéréseket kell leküzdeni a nem-
zetközivé válás folyamatában (Johanson – Wiedershein, 
2006). A nemzetköziesedés különböző elméletei más és 
más tudáselemek fontosságát hangsúlyozzák, és abban 
sincs egyetértés, hogy melyik a legfontosabb közülük.
Az elméletek egy csoportja a fokozatosságot eme-
li ki a nemzetköziesedés folyamatában. Erre épül az 
Uppsala modell is (Johanson – Vahlne, 1977, 1990), 
mely szerint a cég nemzetközivé válása fokozatosan 
valósul meg. Kezdetben, amikor még nem rendelkezik 
elegendő információval a piacról és az azon jelen lévő 
szereplőkről, a nemzetközi megjelenés egy egyszerű 
formáját választja, például az exportot. A későbbiek-
ben, ha elegendő tapasztalatot gyűjtött a cég, összetet-
tebb megjelenési formákra válthat, például leányválla-
latot indíthat külföldön.
Az Uppsala modellben a tudást a korábbi tapasztala-
tok szülik, tehát a klasszikus learning-by-doing, csinál-
va tanulás, gyakorlat általi tanulás folyamata zajlik le. 
A folyamat sajátosságai miatt az így szerzett tudás az 
egyénekhez kötött, és ebben az értelemben rejtett (tacit) 
tudás. Másképpen fogalmazva az Uppsala modell azt 
feltételezi, hogy amint az egyének ismeretei gyarapod-
nak, ezzel párhuzamosan teljesedhet ki a vállalat nem-
zetközivé válása is. Az irodalom ugyanakkor arra is 
felhívja a figyelmet, hogy a tudás nemcsak egyénekhez 
kötődhet, hanem egyének csoportjaihoz, szervezetek-
hez is. A szervezeti tanulást klasszikusan úgy tekintik, 
mint egy tapasztalatokon alapuló, a múltbeli történések, 
valamint a szervezeti célok által meghatározott folya-
matot (March – Levitt, 1988).
Ugyancsak a fokozatosságot hangsúlyozzák a vál-
lalati nemzetköziesedést leíró exportfejlődési model-
lek (például Reid export viselkedési modellje, 1981). 
Ezen elméletek fókuszában a vállalati döntéshozatali 
folyamatok állnak, amelyek az exporttevékenység el-
indításához vezetnek. Ebből következően ezekben a 
modellekben nagy szerepe van az egyéni jellemzőknek, 
másképpen fogalmazva azt vallják, hogy az egyéni ta-
pasztalatok jelentős hatással vannak az exporttevékeny-
ség megindítására és kiteljesítésére.
Az 1990-es években a vállalatok egy sajátos cso-
portja jelent meg, amelyek az alapításukat követően 
rendkívül gyorsan kiléptek a nemzetközi piacokra is 
(globálisnak született vállalatok). Közös jellemzőjük az 
ilyen globálisnak született vállalatoknak, hogy a veze-
tő erős nemzetközi orientációval bír, és a nemzetközivé 
válás folyamatában proaktívan, rendkívül határozottan 
lép fel (Cavusgil – Knight, 2009). A globálisnak szüle-
tett vállalatok mozgatóit Casillas és társai (2014) cikke 
jól foglalja össze. Modelljük Huber (1991) rendszerére 
épül, így ők nem egyetlen tudáselemben (a vállalatveze-
tők nemzetköziesedésről szerzett tapasztalatai), hanem 
a tudáselemek széles spektrumában gondolkodnak: a 
tulajdonosok cégalapítás előtt szerzett ismeretei, a me-
nedzserek alkalmazásával szerezhető tudás, tapasztala-
tok, amik a cég működtetése során halmozódnak fel, 
mások megfigyelésével eltanult tudás, tudatos kereső- 
vagy kutatótevékenység meghatározott ismeretek meg-
szerzése érdekében.
A nemzetköziesedés mértékét befolyásolja, hogy a 
vállalat mennyi és milyen minőségű erőforráshoz fér 
hozzá. Minél több erőforrás áll rendelkezésre, annál 
intenzívebb a vállalatok nemzetköziesedése. A fizikai 
erőforrások mellett a humán erőforrások, mint például 
az alkalmazottak megfelelő nyelvtudása és jártassága 
is meghatározó (Hitt et al., 2006), főként a tapaszta-
lati tudásuk (experiential knowledge) (Barkema et al., 
1996; Erramilli, 1991). Az erőforrások mellett a vezető/
tulajdonos nemzetköziesedéshez fűződő viszonya (atti-
tűdjei) is meghatározóak. A növekvő vállalatméret szo-
rosan összefügg a nemzetköziesedéshez szükséges mo-
tivációk, tudás és tapasztalat rendelkezésre állásával.
Széles körben elfogadott ugyanakkor az is, hogy a 
vállalatvezető vagy tulajdonos személyes tapasztalatai 
és szakmai felkészültsége mellett a vállalat körül léte-
sült társadalmi és gazdasági hálózatok is mély hatással 
vannak a döntéshozatali folyamatra. A vállalati műkö-
dést magyarázó hálózatelmélet (Johanson – Mattsson, 
1987) a vállalkozás üzleti környezetét a vállalatműkö-
dés kulcsfontosságú tényezőjének tartja. Kiemeli, hogy 
a vállalat sikeres működése függ a kapcsolati hálótól, a 
hosszú távú kapcsolatok minőségétől és az alkalmazot-
tak-tulajdonosok személyes kapcsolatrendszerétől. 
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Tudáselemek és a vállalatok számára releváns 
tudástípusok
Ahhoz, hogy fel tudjuk vázolni az üzleti tudás egy olyan 
modelljét, amit a nemzetköziesedési folyamat értéke-
lésére is használhatunk, el kell választanunk az üzleti 
szempontból releváns és nem releváns tudáskategóriá-
kat. Ehhez a Bartha (2011) által leírtakat használjuk fel.
„Fuldoklunk az információban, de éhezünk a tudás-
ra” írta John Naisbitt 1982-ben megjelent Megatrends 
című könyvében. Ez a gyakran felbukkanó idézet jól 
mutatja az információ és tudás kettősségét, és ez a 
kettősség alapvetően befolyásolja a tudás átadásának 
lehetőségét és egyszerűségét is. A statisztikai adatok 
átadása például rendkívül egyszerű. Általában az in-
terneten is elérhetők, mégpedig szabványos, mindenki 
által használható formátumban. Jó üzleti döntéseket vi-
szont csak akkor lehet ezen adatok alapján meghozni, 
ha megértjük a nyers adatok mintázatait, ez utóbbi pe-
dig már messze nem olyan egyszerű feladat. A helyzet 
tehát kettős. Ha ismerjük azokat az adatelemzési meg-
oldásokat, amelyeket a nyers statisztikai adatok feldol-
gozására fejlesztettek ki, rendkívül könnyű helyzetben 
vagyunk. Ha viszont ilyen tudás nem áll rendelkezésre 
a vállalaton belül, az adatelemzéshez szükséges tudás 
átvétele (megtanulása) évekbe is telhet. Az adat egy ki-
fejtett tudáselem, az adatelemzési módszerek és techni-
kák alkalmazásának képessége pedig rejtett tudáselem. 
Kétdimenziós üzleti tudásmodellünk egyik dimenziója 
tehát a rejtett-kifejtett ellentétpár mentén épül fel.
A tudás egyes elemei csak egy meghatározott kontex- 
tusban vagy környezetben értékesek (pl. kiket kell 
meggyőzni ahhoz, hogy sikeresen keresztül lehessen 
vinni egy költségcsökkentési tervet, vagy kik a legér-
tékesebb üzletfelek egy szektorban). Más tudáselemek 
viszont számos vállalatnál és iparágban hasznosnak bi-
zonyulnak (pl. miként lehet offshore cégek beiktatásá-
val minimalizálni az adóterheket). E kettősség alkotja a 
tudásmodellünk második dimenzióját. A kódolt tudás 
átadása nehéz, és bizonyos környezetben nem is értékes 
(ezért, ha valaki kimozdul a megszokott környezetéből, 
kódolt tudásának egy jelentős része értékét veszti), míg 
a kódolatlan tudás széles körben, sok szervezetnél és 
sok iparágban testesít meg üzleti értéket. A kódolt-kó-
dolatlan pár alkotja a második dimenziót a tudásmo-
dellünkben.
Polányi (1966) volt az első, aki különbséget tett a 
tudás rejtett (tacit) és kifejtett (explicit) formája között. 
A tudás ugyanis egyszerre nyilvános, bárki számára 
hozzáférhető, és közben nagymértékben személyes is. 
Ismereteink kisebb része olyan kifejtett tudás, amely 
elsősorban tényismeretekre, szabályok ismeretére épül. 
Ezzel szemben áll a rejtett tudásunk, amely a felszíne-
sebb kifejtett tudás alapját képezi. Egy olyan eszköz, 
amellyel létrehozunk, vagy begyűjtünk új ismereteket. 
Hagyományosan ide soroljuk az intuíciót, a logikát, az 
asszociációs képességeket, az értékítéletet, a tapasztala-
tokat. A rejtett tudás olyan készségeket foglal magába, 
amelyek az új tudás megismeréséhez és felismeréséhez 
járulnak hozzá.
Az egyik legelső kísérlet az üzleti tudás csoportosí-
tására Lundvall nevéhez fűződik (Lundvall – Johnson, 
1994). Ő négy kategóriát állított fel:
•  Ténybeli tudás (know what), amit az információ 
fogalmával azonosíthatunk, olyan tények ismeretét 
jelenti, amelyeket könnyedén rögzíteni, majd bitek 
formájában tárolni lehet. 
•  Tárgybeli tudás (know why), ami a tudományos és 
társadalmi szabályszerűségek, törvények ismeretét 
jelöli. 
•  Tapasztalati tudás (know how), olyan képességek 
és tapasztalatok, amelyek a problémamegoldásban 
segítenek. Ezt a fajta tudást a gyakorlatban, a te-
vékenység végzése közben lehet elsajátítani. Haj-
lamosak vagyunk azt gondolni, hogy a tapasztalati 
tudás inkább gyakorlati, mint elméleti kategória, 
de ez távol áll az igazságtól. Tapasztalati tudásra 
nemcsak fizikai feladatok végrehajtása során van 
szükség, hanem legalább annyira rá vannak utal-
va a szellemi tevékenységet végzők. Már Polányi 
(1966) is rámutatott, hogy azok az értelmezési, 
gondolati sémák, amelyek a pillanatnyi helyzet ér-
tékelésében segítenek, a szellemi munkások esetén 
is kulcsfontosságúak.
•  Személyekre vonatkozó tudás (know who), ami in-
formációkat, tapasztalatokat hordoz arról, hogy bi-
zonyos dolgokat ki ismer, ki tud megoldani. Amint 
a szervezetek és az általuk ellátott feladatok egyre 
összetettebbekké válnak, úgy kap egyre nagyobb 
hangsúlyt a koordinációs képesség.
Lundvall csoportosítása egybevág Polányi kategó-
riáival. A ténybeli és tárgybeli tudás kifejtett, míg a 
tapasztalati és személyekre vonatkozó tudás rejtett tu-
dáselemnek mondható. 
A cégek piaci és könyv szerinti értékének eltérését 
az immateriális eszközök felhalmozódásával magya-
rázzák, amit goodwillnek szokás nevezni. A cégérték 
e sajátos formájának forrását Sveiby (1997) három 
ún. láthatatlan eszközkategóriában jelöli meg: külső 
szerkezet, belső szerkezet és kompetenciák. Sveibyt 
az vezérelte, hogy elválassza a személyekhez köthető 
immateriális eszközöket a szervezethez kötődőktől. 
A kompetenciák egyénekhez kötődnek. Ezek alatt az 
egyének azon képességét érti Sveiby, hogy fizikai és 
szellemi értéket képesek létrehozni. A belső és külső 
szerkezet szervezetekhez kötődik. Előbbihez a szaba-
dalmakat, elméleteket, modelleket, informatikai rend-
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szereket, a vállalati kultúrát és a szervezeti értékeket 
sorolja. A külső szerkezet összetevői pedig a vállalat, 
annak alkalmazottai és a külső érintettek között létre-
jött kapcsolatok rendszere, valamint olyan jelek, ame-
lyek a vállalat megkülönböztetésére szolgálnak: márka-
jegyek és a vállalati imázs.
Sveiby rendszerezését felhasználtuk saját modellünk 
felépítéséhez, de a szerkezeten módosítottunk. Ugyan-
csak fontos változás, hogy a tudáselemek elkülönítésé-
be bekerült a két, már említett dimenzió: a rejtett-kifej-
tett, valamint a kódolt-kódolatlan tudáspár. Ez utóbbi 
a tudás specifikus voltát méri, vagyis azt mutatja meg, 
hogy egy meghatározott tudástartalom mennyire kötő-
dik speciális belső, szervezeti sajátosságokhoz. A tudás 
annál specifikusabb (kódoltabb), minél erősebben kö-
tődik a szervezet belső rendszereihez. Az irodalomban 
különbséget tesznek a kódolt tudás egyénekhez (vagyis 
alkalmazottakhoz) (Starbuck, 1992) és szervezetekhez 
(March – Levitt, 1988) kötődő típusa között. A specifi-
kusság párhuzamba állítható Kuwada vállalati straté-
giai tudáskoncepciójával is (Kuwada – Asaba, 1989), 
hiszen ebben a modellben vállalati szintű és iparági 
szintű tudáselemeket különítenek el.
A kétdimenziós tudásmodell
A kis- és középvállalatok nemzetköziesedése és az üz-
leti tudás közötti kapcsolat vizsgálatához a kétdimenzi-
ós tudásmodellt használjuk. Ez a modell 2006-ban je-
lent meg először (Bartha, 2006). E modell segítségével 
elkülöníthető az egyénekben rejlő tudás a nyilvánostól, 
és a szervezeti struktúrákhoz kötődő a széles körben 
értelmezhetőtől. Az eddigiek alapján is megállapítható, 
hogy a rejtett és kódolt tudás rendkívül „ragadós” (meg-
határozott struktúrákhoz kötődik, és attól csak nagyon 
nehezen eltávolítható), míg a kifejtett és kódolatlan tu-
dás könnyen átvehető-átadható, illékony (ld. 1. ábra). 
A továbbiakban az 1. ábrán bemutatott öt tudáselemet 
mutatjuk be részletesen.
Alkalmazottak kompetenciája
Sveiby első csoportját, a személyzeti kompetenciát át-
emelhetjük új modellünkbe, bár tágabban értelmezve, 
beleszámítva a tulajdonos és a vállalkozó kompetenciá-
it is. Definíciója szerint azon készségeket foglalja magá-
ba, amelyeket használva az emberek különféle szituáci-
ókban közreműködve dologi és eszmei vagyont hoznak 
létre. Miközben az alkalmazottak kompetenciája egyér-
telműen rejtett, hiszen az egyénekhez kötődik, a szer-
vezetspecifikusság szempontjából kódolt és kódolatlan 
elemeket egyaránt tartalmaz. A kódolatlan részhez 
azok a tudáselemek tartoznak, amelyeket jellemzően az 
iskolai oktatás során szerezhetnek meg az alkalmazot-
tak, és ezeket bármelyik vállalatnál hasznosítani tud-
ják. Ezzel szemben a kódolt alkalmazotti kompetencia 
kizárólag a szervezetbe való belépés után gyarapítható, 
és csak idővel, a szervezeti szokások, munkatársak és 
sajátos problémák megismerésével alakul ki az alkal-
mazottakban.
Szervezeti hitek és szokások
A szervezeti hitek és szokások összekovácsolják a ve-
zetői, középvezetői és beosztotti réteget, és így egysé-
ges alkalmazotti kompetenciahalmaz jöhet létre. Ezek 
a hitek és szokások beleivódnak az alkalmazottakba, 
és hozzájárulnak a hatékony munkavégzéshez, a prob-
lémák közös megoldásához. A szervezeti hitek és szo-
kások az alkalmazottak csoportjának, azaz az egész 
szervezetnek közös tudását alkotják, tehát egyszerre 
rejtettek, és egyben erősen kódoltak is: csak a szerve-
zetbe való belépés után tanulhatók meg. 
Alkalmazottak kapcsolatai
Mind az üzleti tudás előállításában, mind pedig annak 
elterjedésében kulcsszerepe van a folyamatban résztve-
vők között kialakult kapcsolatoknak. Az, aki számos 
ismerőssel rendelkezik, és sok olyan személyt ismer, 
akinek a segítségére számíthat, gyorsabban tanulhat, és 
gyorsabban rájöhet új, még soha nem látott problémák 
megoldására. Ezen okból az egyének személyekre vo-
natkozó tudását (know who) az üzletileg értékes tudás 
kategóriájába kell sorolnunk, és az alkalmazottak kap-
csolataiként hivatkozunk rá a továbbiakban. Az alkal-
mazotti kapcsolatok alapja a bizalom, az abba vetett hit, 
hogy a szívességeket viszonozni fogják. Ez a bizalom 
személyekhez kötődik, tehát rejtett, ugyanakkor job-
bára független a szervezetektől, azaz kódolatlan (bi-
zonyos típusú kapcsolatok, például a vevőkapcsolatok 
esetén a szervezet reputációja a meghatározó, de ez az 
alkalmazottak kapcsolataitól jórészt független). Értéke 
nem csökken azzal, ha valaki munkahelyet vált, és nem 
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Forrás: Bartha (2006, 53. old.)
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Vállalati eljárások
A vállalat rendelkezésére álló kifejtett üzleti tudásesz-
közök zöme a vállalat rejtett tudásának a terméke, bár 
kisebb részük vásárlásból vagy egyéb, nem kereskedel-
mi tudástranszferből is származhat. A vállalati tudás-
bázis kifejtett részét két, egymástól jól elkülöníthető 
részre osztottuk. A felosztás alapja egyrészt az, hogy a 
kifejtett tudás szerzői jogvédelem alá helyezhető-e vagy 
nem, illetve van-e egyáltalán értelme a szerzői jogvéde-
lemnek. A szerzői joggal védett üzleti tudás termékként 
is felfogható, adás-vétele, ha nem is problémamentesen, 
de megoldható. Ezzel szemben azok a tudáselemek, 
amelyek nem védhetők le, illetve a védelmüknek prak-
tikus okokból nincs túl sok értelme, a vállalat viszony-
lag gyorsan tovaterjedő erőforrásait jelentik. Mivel már 
rögzítve vannak, az elsajátításuknak alacsonyak a kog-
nitív akadályai, ezért a versenytársak hamar elleshetik 
őket. Összefoglalóan ezeket, a szellemi jogvédelem alá 
nem helyezhető, kifejtett tudáseszközöket vállalati el-
járásoknak nevezzük. Ide tartoznak az input- és output- 
elemek áramoltatásával, feldolgozásával, kezelésével 
kapcsolatos folyamatok, valamint a vállalati szervezet. 
Az imént leírtak ellenére a vállalati eljárásoknak 
vannak olyan elemei, amelyek csak nehezen utánozha-
tók, másolhatók. Ennek oka ezen eljárások kódolt voltá-
ban keresendő. Számos rögzített ismeret meghatározott 
szervezeti felépítést, szervezeti kultúrát és egyéb szer-
vezeti sajátosságokat feltételez. Amennyiben az átvevő 
ezektől eltérő struktúrával rendelkezik, az eljárások át-
vétele, azok kódolt volta miatt, nem hozhatja meg az 
elvárt eredményeket. 
Szellemi tulajdon
A szerzői vagy szabadalmi joggal védett kifejtett tudás 
alkotja a szellemi tulajdon kategóriáját. E tudásele-
mekre egyrészt a kifejtett jelleg, másrészt a kódolatlan 
megjelenés jellemző, éppen ezért ezeknek az átadása és 
átvétele a legegyszerűbb.
Adatbázis és módszertan
A cikkben elvégzett számítások alapját a Nemzetközi 
Visegrád Alap által 2013-14 között támogatott StG-
21310034 számú (Patterns of Business Internationali-
zation in Visegrad Countries – In Search for Regional 
Specifics) projekt keretében végzett felmérés biztosítja. 
A kérdőívet előzetes telefonos vagy e-mailes megke-
resést követően egy on-line felületen 1124, a visegrádi 
országok valamelyikében működő vállalat töltötte ki, 
mégpedig 270 lengyel, 597 cseh, 113 magyar és 144 
szlovák cég1. A vállalati minta nem reprezentatív, de ez 
nem is volt célja a felmérésnek. Amennyiben egy válla-
latméret szerint reprezentatív mintát kérdeztünk volna 
le, a mikrovállalatok túlsúlya miatt igen magas lett vol-
na a semmiféle nemzetközi aktivitással nem bíró cégek 
aránya, ami ellehetetlenítette volna a projekt kutatási 
céljainak megvalósítását. Céljaink szerint nagyjából 
hasonló arányban kerültek be mikro-, kis-, közepes és 
nagyvállalatok a mintába, ennek következtében a nagy 
és nemzetközileg aktív vállalatok felülreprezentáltak. 
Tanulmányunk eredményeinek értékelésekor ezt ter-
mészetesen figyelembe kell venni, hiszen befolyásol-
hatják a következtetések általánosíthatóságát.
A vállalatméret meghatározó lehet a rendelkezésre 
álló tudásbázis szempontjából, mert minél nagyobb a 
cég, annál nagyobb eséllyel rendelkezik és használ va-
lamilyen üzleti információs rendszert (Sasvari, 2012), 
amely rendszerek a vállalati szintű üzleti tudás gerincét 
adhatják.
Mintajellemzők
Kis- és középvállalati mintánk 984 vállalatot tartalmaz, 
a vállalatok méretszerinti megoszlása a következő: 27,9% 
mikrovállalat, 48,1% kisvállalat; 24,0% középvállalat. 
Alanyaink zömét 1990 után alapították, mindössze 
6,3%-uk volt 25 évnél idősebb a megkérdezés idején. 
50,2% százalékuk családi tulajdonban volt, ami az álta-
lunk alkalmazott definíció szerint azokat a vállalatokat 
jelenti, amelyek kizárólag vagy dominánsan egy család 
tulajdonában vannak, családtagokat foglalkoztatnak, 
vagy támogatják a családtagok vállalkozásait. Adatbá-
zisunkban 627 kis- és középvállalat (63,8%) volt hazai 
befektetők tulajdonában, és 76 (7,7%) teljes egészében 
külföldi tulajdonban volt.
Szerkezeti megoszlás szempontjából 38,3% az ipar-
ban, 40,9% a szolgáltató szektorban, 17,0% a kereske-
delemben és 3,7% a mezőgazdaságban tevékenykedett. 
Az iparon belül az építő- és a feldolgozóipar a két legy-
gyakoribb tevékenységi kör. Ezen kívül ugyancsak fe-
lülreprezentáltak a szakmai, tudományos és műszaki 
területen, valamint az információs és kommunikációs 
területen aktív vállalatok.
A vállalatok üzleti tudásának mérésére alkalmazott 
kérdések
Az üzleti tudás öt elemének mérésére a 2014-ben foly-
tatott IVF-felmérés egyes változóit használtuk fel. Az 
elemek némelyikét egy változóval, másokat két vagy 
több változó kombinációjával operacionalizáltuk. Az 1. 
táblázat vizsgálatunk változóit mutatja be.
Az alkalmazottak kompetenciáját a következő há-
rom változóval tettük mérhetővé:
1.  Értékelje a vállalat saját erőforrásait a nemzetközi 
tevékenységgel összefüggésben! Nemzetközi te-
vékenység humán erőforrásai (pl. munkavállalók 
megfelelő nyelvtudása, tapasztalatai a külföldi pi-
acokról, üzleti kultúráról, kulturális eltérésekről)
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2.  Értékelje a tulajdonos/vállalkozó/vezető nemzet-
közi tevékenységhez fűződő viszonyát! Nemzet-
közi piaci tapasztalatok 
3.  Értékelje a tulajdonos/vállalkozó/vezető nemzet-
közi tevékenységhez fűződő viszonyát! Általános 
üzleti tapasztalatok
1. táblázat 






















































A szervezeti hitek és szokások tudáselemet a követ-
kező kérdésekre adott válaszok segítségével mértük:
1.  Értékelje a tulajdonos/vállalkozó/vezető nemzet-
közi tevékenységhez fűződő viszonyát! Nemzet-
közi megjelenés motivációi 
2.  Értékelje a tulajdonos/vállalkozó/vezető nemzet-
közi tevékenységhez fűződő viszonyát! Kozmo-
polita szemlélet és nemzetközi nyitottság
Az alkalmazottak kapcsolatait az alábbi kérdés 
alapján mértük fel: 
Nemzetközi tevékenységével összefüggésben válla-
lata vett-e részt formális vagy informális hálózatokban? 
(Nem működtünk együtt nemzetközi tevékenységre 
irányuló hazai/nemzetközi hálózatokban/legalább egy 
informális hálózatban együttműködtünk, amely válla-
latunk nemzetköziesedési folyamatát segítette/legalább 
egy formális hálózatban, amely vállalatunk nemzet-
köziesedési folyamatát segítette)
A vállalati eljárások és kapcsolatok tudáselem méré-
sére két kérdés adódott:
1.  Rendelkezik-e vállalata stratégiával a nemzetközi 
tevékenység megvalósítására? (Nem/Részben, de 
ez nem formalizált/Igen, nemzetközi stratégiával 
rendelkezünk)
2.  Értékelje a tulajdonos/vállalkozó/vezető nemzet-
közi tevékenységhez fűződő viszonyát! Ismeretek 
a nemzetközi piacokról 
Végül a vállalatok szellemi tulajdona az alábbi kér-
déssel volt értékelhető: Valósított-e meg vállalata az 
elmúlt 3 évben innovációt? (Igen/Nem) Ha igen, mi-
lyen típusút és milyen hatókörrel? (termékinnováció 
(új vagy továbbfejlesztett termék)/folyamatinnováció 
(új vagy jelentősen továbbfejlesztett gyártási folyamat 
kialakítása)/szervezeti innováció (új menedzsmenteljá-
rások bevezetése vagy jelentős változások a szervezeti 
struktúrában, vagy vállalati stratégiában)/marketingin-
nováció (jelentős változások az elosztásban, eladásösz-
tönzésben, árazásban vagy csomagolásban).
Az operacionalizálási lépésben gyakran felvetődik, 
hogy mennyire sikerült visszaadni a mérni kívánt vál-
tozó valós tartalmát. Legalább egy tudáselem mérésénél 
felvetődhet ez a probléma, mégpedig a szellemi tulajdon 
esetén, amely mérése során olyan megvalósult innováci-
ót is figyelembe vehettünk, amit nem védett le a vállalat, 
és ezért az a vállalati eljárások kategóriájába is tartozhat. 
A szervezeti hitek és szokások mérésére a tulajdonos/
vállalkozó/vezető nemzetköziesedéssel kapcsolatos atti-
tűdjeit használtuk, ami szűkebb kategória lehet, mint az 
egész szervezetet jellemző hitek és szokások.
Hipotézisek
Az irodalom áttekintése és a korábbi munkáink alapján 
(Bartha – Gubik, 2014a, 2014b) három hipotézist fogal-
maztunk meg. Azt feltételeztük, hogy a nemzetközie-
sedés során a legnehezebb döntést a kezdetekkor hoz-
zák meg a vállalatok, amikor a nemzetközi piacok felé 
történő nyitás mellett döntenek. Ezt az első döntést az 
alkalmazottak attitűdje és a vállalati kultúra erősen be-
folyásolja. Ugyanakkor azt is feltételeznünk kell, hogy 
minél kisebb egy vállalat, annál nagyobb tudáshiánnyal 
nézhet szembe, ezért a kis cégeknél mindenféle tudáse-
lem egyformán fontosnak bizonyulhat, és a rejtett-kó-
dolt, valamint a kifejtett-kódolatlan tudás fontossága 
közötti különbség esetükben elhalványul.
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1.  A tudás kulcsszerepet játszik a kis- és középválla-
latok nemzetköziesedésében. 
2.  A vállalat birtokában álló különböző tudáselemek 
közül a rejtett és kódolt elemek a legfontosabbak a 
nemzetközi piacon való megjelenésre vonatkozó 
döntés meghozatalában.
3.  A vállalat birtokában álló különböző tudáselemek 
közül a kifejtett és kódolatlan elemek a legfonto-
sabbak a nemzetközi piacon való megjelenés in-
tenzitására vonatkozó döntés meghozatalában.
4.  Minél nagyobb a vállalatméret, annál hangsúlyo-
sabbá válik a rejtett-kódolt tudáselemek fontossá-
ga a kifejtett-kódolatlanokkal szemben.
Eredmények
Megjelenés a nemzetközi piacon
Első lépésben a tudáselemeket mérő változók és a kis- 
és középvállalatok nemzetközi aktivitása közötti kap-
csolatot elemeztük. A nemzetközi megjelenést a kö-
vetkező változó segítségével teszteltük: Folytat-e cége 
bármilyen nemzetközi tevékenységet, az importot is 
beleértve? A 2. táblázat a vizsgálat eredményeit mu-
tatja be. 
A kapott értékek arra utalnak, hogy a nemzetközi 
megjelenésre vonatkozó döntést valamennyi tudáselem 
szignifikánsan befolyásolja. Ugyanakkor a kapcsolat 
erőssége eltérő az egyes elemek esetén. A legerősebb 
hatást az alkalmazottak kompetenciája és a szervezeti 
hitek és szokások gyakorolják. A nemzetközi megje-
lenés motivációi változó esetén a kapcsolat erősségét 
mérő Cramer V mutató 0,505, a kozmopolita szemlélet 
és nemzetközi nyitottság esetén a mutató értéke 0,407. 
A kompetenciát mérő változók közül a nemzetközi pi-
aci tapasztalatok esetén találtuk a legerősebb kapcso-
latot (Cramer V=0,448), meghatározó hatással bírnak 
továbbá a nemzetközi tevékenység humán erőforrásai 
(Cramer V=0,344) is. 
Az általános üzleti tapasztalatok változó (alkalma-
zottak kompetenciája tudáselem) és a megvalósított in-
novációk változó (szellemi tulajdon tudáselem) esetén 
adódott a leggyengébb kapcsolat, míg az ismeretek a 
nemzetközi piacról változó közepesen korrelál a nem-
zetközi megjelenés változójával. 
Az alkalmazottak kapcsolataira utaló együttműkö-
dés változó és a vállalati eljárások tudáselemet mérő 
nemzetközi stratégia változó esetén nem értelmezhető 
a vizsgálat, miután ezeket a kérdéseket csak a nemzet-
közileg aktív vállalatoknak kellett megválaszolniuk. 
A vállalatméret szerinti vizsgálat alapján megálla-
pítható, hogy a szervezeti hitek és szokások szerepe a 
nemzetköziesedéssel összefüggő döntésben egyre je-
lentősebb a vállalatméret növekedésével. Másrészt az 
alkalmazottak kompetenciájának egyes elemei (nem-
zetközi piaci tapasztalatok és általános üzleti tapasz-
talatok) a nagyobb vállalatoknál kevésbé befolyásolják 
a döntést. Ez arra utalhat, hogy a kisebb cégek esetén 
alapvető kompetenciahiányok mutatkoznak, ezért ese-
tükben nemcsak a beágyazott tudás, hanem a kódolat-
lan tudáselemek is alapvetők a nemzetköziesedési fo-
lyamatban. 
2. táblázat 
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A változók közötti kapcsolatot Cramer V mutatók segítségével vizsgáltuk. 
Minden kapcsolat szignifikáns p=0,05 szignifikanciaszinten.
Forrás: saját számítás a 2014-es V4 adatbázis alapján (N=984).
A nemzetköziesedés szempontjából legfontosabb-
nak bizonyult tudáselemek egyúttal a leginkább be-
ágyazottak is (rejtettek és kódoltak), ami megnehezíti 
az átadásukat. A nemzetköziesedés ösztönzését az ne-
hezíti, hogy a folyamatban kulcsfontosságúnak tűnő tu-
dáselemek alig-alig változtathatók kívülről. A leggyak-
rabban alkalmazott támogató szolgáltatások ugyanis 
gyakran standard információk átadására szorítkoznak, 
ami azonban nem valószínű, hogy érdemi hatást gyako-
rol a nemzetköziesedéssel összefüggő döntésre. 
Az adatbázis elemzése rávilágított, hogy az egyes 
tudáselemek nemcsak a nemzetköziesedéssel, de egy-
mással is korrelálnak (lásd 3. táblázat). 
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Ez a korreláció arra a tényre utal, hogy a különbö-
ző tudáselemek együtt alkotják a vállalat tudásbázisát, 
kiegészítik és esetenként helyettesítik is egymást. Ami 
azt is jelentheti, hogy azok az alapvető információk, 
amelyeket a támogató intézmények a vállalatok ren-
delkezésére bocsátanak, mégis hatást gyakorolhatnak a 
vállalat nemzetköziesedésre vonatkozó döntésére, mert 
átgyűrűzhetnek a tudásbázis más, jóval komplexebb 
tudáselemeibe. A rendelkezésre álló adatbázis nem al-
kalmas ennek a feltételezésnek a tesztelésére. Kvalitatív 
kutatás (interjúk, esettanulmányok) lennének szüksé-
gesek ahhoz, hogy erről a vállalaton belüli folyamatról 
világosabb képet kaphassunk.
Nemzetközi intenzitás
A megkérdezett kis- és középvállalatok jelentős ré-
sze több típusú nemzetközi aktivitásban is érdekelt.2 
 A nemzetköziesedés mértékének mérésére egy intenzi-
3. táblázat 
A vizsgált változók korrelációs mátrixa
1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 Nemzetközi tevékenység humán 
erőforrásai
1
2 Nemzetközi piaci tapasztalatok ,528(,000) 1
3 Általános üzleti tapasztalatok ,325(,000)
,530
(,000) 1































































* Cramer V értékek
Forrás: saját számítás a 2014-es V4 adatbázis alapján (N=984).
4. táblázat 
Az intenzitás meghatározó tényezői
Üzleti tudás elem Változó KKV Mikro Kis Közép
Alkalmazottak  
kompetenciája
Nemzetközi tevékenység humán erőforrásai ,327 ,369 ,315 ,219
Nemzetközi piaci tapasztalatok ,426 ,507 ,416 ,180
Általános üzleti tapasztalatok ,172 ,266 ,124 ,022
Szervezeti hitek és szokások
Nemzetközi megjelenés motivációi ,431 ,417 ,458 ,297
Kozmopolita szemlélet és nemzetközi nyitottság ,354 ,370 ,370 ,228
Alkalmazottak kapcsolatai Együttműködés* ,114 ,143 ,121 ,121
Vállalati eljárások Ismeretek a nemzetközi piacokról ,359 ,432 ,370 ,137Nemzetközi stratégia* ,283 ,388 ,271 ,207
Szellemi tulajdon Megvalósított innovációk* ,209 ,156 ,211 ,119
A változók közötti kapcsolatot Spearman-féle rho mutatók segítségével vizsgáltuk. *Ezen változók esetén Éta mutatót számoltunk. Minden kapcsolat szig-
nifikáns p=0,05 szignifikanciaszinten, kivéve a dőlt betűvel szedetteket.
Forrás: saját számítás a 2014-es V4 adatbázis alapján (N=984).
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tási mutatót alkalmaztunk (Gubik, 2014), amely figye-
lembe veszi, hogy az egyes megjelenési formák eltérő 
felkészültséget, eltérő erőforrásokat stb. igényelnek, 
azaz többé-kevésbé rangsorba állíthatók. Ennek megfe-
lelően eltérő súlyok rendelhetők az egyes megoldások-
hoz (import – 1, közvetett export – 2, közvetlen export 
– 3, együttműködéses export – 4, szerződéses megoldá-
sok – 5, beruházás – 6). A súlyozott és indexszé transz-
formált értékeket 0-tól 1-ig terjedő skálára számítottuk 
át, ahol a 0 azt jelenti, hogy a vállalat nem aktív nem-
zetközileg, az 1 pedig, hogy a nemzetközi megjelenés 
valamennyi lehetséges módozatával él.
A 4. táblázat a vizsgált változók és az intenzitás mu-
tató közötti kapcsolatot mutatja be. 
Az elemzések arra világítottak rá, hogy valamennyi 
vizsgált változó szignifikáns hatást gyakorol a vállala-
tok nemzetköziesedésének intenzitására. Ugyan az arra 
vonatkozó döntés, hogy hogyan jelenjen meg a vállalat 
a nemzetközi piacon (intenzitás) jelentősen eltér attól, 
hogy megjelenjen-e egyáltalán, a kapott eredmények (2. 
és 4. táblázat) nagyon hasonló mintázatot mutatnak. 
A legerősebb kapcsolat a szervezeti hitek és szoká-
sok tudáselem esetén adódott (nemzetközi megjelenés 
motivációi és a kozmopolita szemlélet és nemzetközi 
nyitottság). Az alkalmazottak kompetenciája szintén 
érdemi befolyásolója az intenzitásnak, az alkalmazot-
tak kapcsolatai pedig gyenge, de ugyancsak szignifi-
káns hatással vannak az intenzitás alakulására.
Akárcsak a nemzetközi megjelenésre vonatkozó 
döntésnél, itt is azok a tudáselemek játszanak jelentős 
szerepet, amelyek mélyen beágyazottak a vállalat szo-
kásaiba. Eltérés viszont az előző pontban tárgyaltakhoz 
képest, hogy a vállalatméret növekedésével az egyes tu-
dáselemek szerepe a nemzetközi intenzitás alakulásá-
ban csökkenő. Ez arra utalhat, hogy a nemzetköziesedés 
intenzitását más, a vizsgálatba be nem vont változók is 
jelentős mértékben alakítják (pl. ágazati hovatartozás, 
piaci verseny mértéke, tulajdonosi struktúra).
Összefoglalás
A nemzetköziesedés és az üzleti tudáselemek közötti 
kapcsolatot a szervezeti hitek és szokások tudáselem-
nél találtuk a legerősebbnek. Újra felhívjuk a figyelmet 
arra, hogy a mérés sajátossága miatt ez a tulajdonos/
vállalkozó/vezető nemzetköziesedéssel kapcsolatos at-
titűdjét tükrözi. Valamivel gyengébb összefüggés mu-
tatkozott az alkalmazottak kompetenciája és a vállalati 
eljárások esetén, míg a szellemi tulajdonnál gyenge, de 
szignifikáns kapcsolat adódott. Az alkalmazottak kap-
csolatai ugyancsak gyenge szignifikáns hatást gyako-
rolnak a nemzetközi aktivitásra (lásd 5. táblázat).
A vállalatméret szerinti bontás vizsgálata alapján az 
alábbi következtetések vonhatók le:
•  A szervezeti hitek és szokások szerepe a nemzet-
közi piacon való megjelenéssel összefüggő dön-
tésben egyre jelentősebb a vállalatméret növeke-
désével. A szervezeti hitek mérésére a tulajdonos/
vállalkozó/vezető nemzetköziesedéssel kapcsola-
tos attitűdjeit használtuk, ezért ez az eredmény azt 
fejezheti ki, hogy nagyobb szervezet vezetője több 
erőforrás birtokában magabiztosabb a nemzetközi-
esedésben. Az is megjegyezhető, hogy egy bizo-
nyos mérethatár fölött a további növekedés már 
csak nemzetköziesedéssel valósítható meg.
•  Az alkalmazottak kompetenciájának egyes elemei 
(nemzetközi piaci tapasztalatok és általános üzleti 
tapasztalatok) a nagyobb vállalatoknál kevésbé be-
folyásolják ugyanezt a döntést. 
•  A vállalatméret növekedésével az egyes tudásele-
mek szerepe a nemzetközi intenzitás alakulásában 
csökkenő.
A fentiek arra utalhatnak, hogy a kisebb cégek ese-
tén alapvető kompetenciahiányok mutatkoznak, tehát 
nemcsak a beágyazott tudás, hanem a kódolatlan tu-
dáselemek is alapvetők a mikrovállalatok és kisméretű 
vállalatok nemzetköziesedési folyamataiban. A nem-
zetközi intenzitásnál tapasztalt tendencia pedig arra 
utalhat, hogy más, a vizsgálatba be nem vont változók 
is jelentős mértékben alakítják az erre vonatkozó dön-
tést. Ilyen változók lehetnek például a tulajdonosi háttér 
vagy a tevékenységi kör (lásd Gubik – Bartha, 2014).
Vizsgálatunk egyik legfontosabb megállapítása, 
hogy a könnyen átadható tudáselemek (kifejtett és 
5. táblázat 
Az egyes tudáselemek szerepe a nemzetközi aktivitás és intenzitás alakulásában
Alkalmazottak 
kompetenciája








Nemzetközi aktivitás ++ +++ x ++ +
Intenzitás ++ +++ + ++ +
+: szignifikáns kapcsolat (gyenge+; közepes++; erős+++), x: nem elemezhető.
Forrás: saját számítás a 2014-es V4 adatbázis alapján (N=984).
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kódolatlan) csak szerény hatással vannak a nemzet-
köziesedésre. A szellemi tulajdon, amely kifejtett és 
kódolatlan volta miatt a legkönnyebben átadható, alig 
befolyásolja a cégek nemzetköziesedését. A vállalati el-
járások viszont (egy erősen kódolt elem), közepes mér-
tékű hatást gyakorol a nemzetköziesedésre. 
Az államilag támogatott szolgáltatások elsősorban 
olyan tudásra koncentrálnak, amit könnyebb átadni 
(például piaci információk, stratégiakészítési isme-
retek, marketingeszközök, a nemzetközi piacra lépés 
adminisztratív feladatai). Vizsgálatunk megállapításai 
szerint ezek a szolgáltatások kevés segítséget nyúj-
tanak. Az információk közvetítése mellett a célzott, 
konkrét problémára fókuszáló megoldásoknak (például 
coaching, tanácsadás) éppen ezért nagyobb létjogosult-
sága lenne a különböző nemzetközi aktivitás növelését 
célzó programokban. A beágyazott tudás átadására 
szintén bevett megoldás a formális és informális meg-
beszélések, egyeztetések gyakorlata. Nem ritka gyakor-
lat olyan találkozók szervezése, ahol a vállalkozók, a 
civil és a kormányzati szféra szereplői megoszthatják 
ismereteiket. 
A nemzetköziesedésben fontos tudás átadásának két 
jelentős korlátja is megjelölhető. Mivel az alkalmazot-
tak kapcsolatai és a nemzetköziesedési folyamat között 
csak gyenge összefüggést mértünk, elképzelhető, hogy 
az ilyen formális és informális megbeszéléseken ki-
építhető kapcsolati háló és a nemzetköziesedés között 
nincs erős kapcsolat. Tekintve, hogy az alkalmazottak 
kapcsolatainak mérése egydimenziós volt, további vizs-
gálatot igényel a kérdés eldöntése. A másik korlát, hogy 
olyan tudás átadására van a legnagyobb szükség, ami-
nek az elsajátítása a tudás tulajdonságai miatt (rejtett és 
kódolt volta) a legnehezebb. (2. ábra) 
Megjegyzendő, hogy az üzleti tudás egyes elemei-
nek mérésére felhasznált változók közötti szignifikáns 
összefüggés arra is utalhat, hogy a vállalatokat támo-
gató szervezetek által biztosított kifejtett tudás is elő-
segítheti a nemzetköziesedést, mert idővel átterjedhet 
a hatása a vállalati tudásbázis komplexebb részére is. 
Adatbázisunk nem alkalmas arra, hogy ezt a feltéte-
lezést ellenőrizni tudjuk. Kvalitatív kutatás (interjúk, 
esettanulmányok) lennének szükségesek ahhoz, hogy 
ezt a kapcsolatot tisztázni lehessen. Ugyancsak hang-
súlyoznunk kell, hogy az elemzett minta bár csaknem 
1000 vállalatot tartalmaz, nem reprezentatív, ami óva-
tosságra int az eredmények értékelése során.
A fentiekre alapozva elfogadhatjuk az 1. és 2. hipo-
tézist, elutasítjuk a 3. hipotézist, a 4. esetében pedig úgy 
pontosíthatjuk az állításunkat, hogy: Minél nagyobb a 
vállalatméret, annál hangsúlyosabbá válik a rejtett-kó-
dolt tudáselemek fontossága a kifejtett-kódolatlanok-
kal szemben a nemzetközi piacra lépésről szóló dön-
tés meghozatala során. A nemzetközi intenzitás esetén 
nem igazolható ez az összefüggés.
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